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Summary. Human resources management is essential to any health care system. Various key success 
factors emerge that clearly influence health care practices and human resources management. Challenges 
in the health care system in Bulgaria are discussed, with suggestions for ways to overcome these 
problems through proper implementation of human resources management practices.  
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��������� �� ���������� �� ��������� � 
��!�� ���!"� ������#�"� ������ �������� ��-
$����% �� !���&"� ������� � �����' ����$� 
$���%��(�"��� ������� [17, 18, 19, 20]. � �(�-
���� �� )*�%���"��� �$������������ ���� ���-
$��+�� "*� ��"�!����� � ��$����% �� "�$�� �� 
��*����� � � ��$�+� $��%� (�"����, ��/$� "��-
�� ��%��+������� ���+���, ������������ ����-
��' �� ���$ � $�. [3, 5, 10, 11]. �"� �� ���$*�/�� 
$� ���$��� �����'4��� ���$��+�' �� ��������, 
� ���%� ����'��� $� �� ���%�� $� „�)��"*��'��-
��” �� ��$���� �$������������. ��� ��4� � 
/��������/�� $� �� ���$������� ���"� �� ��-
��&���� �� ������������ �� !���&"��� �����-
��, �� $� ��/� $� �� ���%��� �$�"����� �� ���-
$����"���������� �� �������. �$�� �� �*4���-
����4��� ���$����"�������� ���$ �$������� 
����$/*�� � ����"�������
 �� 
�"�������
�-
�
�
 � �����������
�
 ��	�������.  

� �*���������� ������' �� $*�)�"� ���-
���� � ��������� �� �$������������ �$������� 
����$/*�� �� �����!���� ���������"� ���� 
�������� ��+� � ��+� � ���/����� ���� �����-
���� �"�����!��"�, ������!��"�, ��+�����, ���-
6���%�!�� � ��6����%�!�� ���)����, �� "���� 
�'��� %����� ��&���'. ���� �� �'6, "���� �� 

�+��'��� "�:!����� ���' �� !���&"�' (�"��� 
�� ��%�����+�����' ����6, �� ���(�"����� � 
������ ������' [2, 3].  

������� �
 ��	�����
�� �
 ���
���
������	� � 
��������
���	� ����������  

��$�����*" �� ��"�4��� ��(���� � �$����-
���������� �, !� ���*�������� �� ��)������ 
��$�!� �� ������� �� ��%�����+����� ��� 
����"����� ����, "��� �� �� �*�)���'�� � ��-
��������� �� ��$���$������� ���$��� ���*�-
�����. �$�� �� �*4��������� ���������"� ��-
$�!� � �*�����'������ �� ���� $�� ���� !��� 
��������� ��%�/��������� �� ���!"� ���/����� 
�� ��%�����+�'�� �� �����%����� �� ��#���� 
+���. ���*�������� �� ��%�����+�'�� ��� �� 
�*��������� ����� � ��' ��')�� $� �� ����*��� 
� +�� �� ���"� ���� !��� � $� �� �)�*�/� � 
���$����"������ �������, "���� $� �� ������-
"������ �� ���!"� ���/����� � ��%�����+�'�� [3, 
6, 9, 13].  

�����������'�� �� ������������� "*� ��-
�*������ +�������%��� � ��$���$������� ��-
�*������ ��')�� $� �� � �'��� "�����+�'. <��-
��'�� � ����*� �� �$������� ���+������� ��')-
�� $� �� ������ ���$��$ � ���+��� �� ���%���-
�� ���������. 
�"��������� �� ���*������ 
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��')�� $� „������“ $� ��$���$�����' ���/����. 

�*/�������� ���(��� � ��%����������� �� 
���+��������� ��')�� $� �� ����"����� �*�)-
����� �����)������� �� �����'4��� � )*$�4��� 
��/$� �� �����' � �����)�����, ��������#"� �� 
�� �*���&���� �� ������+�' � �)�%��'���� �� 
��)����� [1, 5]. 

=����������� �� ���*�������� �� �*���� 
������� � +�������%���, �����(�������� �� 
+����� � ��"������� �� ���*������ � ��������� 
� �������������� �� �������� �� �����/���� �� 
+����� � ��������� �� ���"� �� ��$�)�����. 
���� ���+�$��� ��')�� $���"��� $� �� ����)��-
����� � ��$���$����� ������� � �*���%��/$�-
��', "���� ���� ����/������ ��������4 �(�"� 
� ����!��� ����$������ �� ��$����' ���/���� 
"*� ���*������ �� +����� �� �*��������� ��%�-
����+����� �����. 

�*4�������4��� ������!�� $���� "�"�� �� 
��)������ ����!����', ��"� � �� $��%� ��$�)��, 
����!���, !� �$�� &���" ��)�� �� "��)������� 
�*���&�� � �*�&�� ��������4� ��������, �.�. 
�)�%��'������ �� ��)�����, $���%������� �� ���-
����4�', ��$��������, �������� �� �*���$��!��-
���, � ������$������ �*���%��/$����, �������� 
�� ���*��������, )� )�� ��$6�$'4� ���$������"� 
�� ��%��/$����� �� ��%�/������� "*� ���*�����-
��� ���$ ���/������� [3, 4, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 14]. 

��� �� ��������� �������� �� �
���	����� 
�� 
�������
�
 
 ����
��
�
 ��	������� � 
�	�������� �� �
������� ��
��
�? 

	���*� �� ���%������ �� ��(���� ��"����, 
!� ��"��� �$�� "��+��+�' ��')�� $� �� �*���� 
��#-���"� �� ���$���� �������� [17, 18, 19, 20]: 

� '��� ����' � ��%�����+����� �$����!-
���� �� �*��������� ��%�����+�', �����)����� � 
�!������� �� ���/�������; 

� ����������!�� ������� �� �*���%��/$�-
��'; 

� ���"� �� �)�!���� � ��������, �������� 
�� ���*��������; 

� ������� �� �!������� ���+�� �� +�������-
%���, (���������� �� ���%������, ):$/������� 
� �+��"� �� �6�$'4��� � ��6�$'4��� �������; 

� �����(�������� �� ��"��������� �� ��-
�*������ � ��$���$����� �����������' �� ��-
�*������, � '��� (�"�� �*�6� ��$���$������� 
��!������ �� ���"� �$����� ���+������; 

� ��$���"� ����$����, �������� �� ���*�-
������� (�)����� ��*�"�, ��������� �� ��*�&�-
���� ��)���); 

� ��������� �� ��$���$������� ��������� 
�� ���/�������; 

� �������� �� ���*�������� "��#�� �+��"� 
�� ���*�������� � �*���%��/$���� �� $�)���� 
��)��� (�)�*����� � ���*�������� �*���%��/-
$����). 

	��)��� ��/�� � ��������� �� ���������� 
�� !���&"��� ������� �� ������"��� �� �����-
!�����, �+��"� � ����&�����. 	� ���!���� �� � 
��������� �� �)�!���' � ���(����������� "��-
����, "�"�� � ��������� �� �+��"� �� �(�"���-
������ �� �)�!������. ��4� ����!� – �� $� �� 
����&�� �����/��� ���� ������"�, �� ��')�� $� 
�� !��� �� �$���� �������. ���� �� ���"��"� 
����!���, !� ���� �$�� $�)�� ������"� �� ���-
���� �� ���/����� ��� ���� �$�� )����'4� 
����$�"� �� �+��"� �� �(�"��������� �� �)�!�-
����� �� �� $�����*!��. ?� ����6� �� ��������� 
�� ��/�� �*%�������� �����' � ���$� �� ����-
��!����, $�(��������� � ��"������. 

 ��� �*������, ����&���� ��(�������� �� 
�$������� ������� �� ��/$�� �� ������%�!��"� 
������� � ������"� �� ����&���� �� �������-
����� �� !���&"�' �����+���. ��/�� �� ����' � 
$�#����� �� ��*4����'���� � ��$��%��'���� �� 
����'����. <���$/*��"��� �"��� ��')�� $� �� 
������'� ���������� �*�����, �� $� ����!�� � 
���������� ��%����� �� ��*4����'���� �� 
�(�"����� ���������� �� �$������� ����$���'. 

 ��������������� �� �$������� ���+�����-
�� � ���!��� ���$������"� �� ����&�� ��*4��-
��'���� �� �$������� ��(����: �� ��')�� $� �� 
$�)�� ��$%������ $� ���*��'��� ������ ��$�!�. 
���� ����"�� '��� ���(��� �� $�*/�������, 
"�"�� � ��$6�$'4� ���"� �� �)�!���� � ������-
���� ��������. 

 ?� ��*4����'���� �� �(�"����� �������-
��� �� !���&"��� ������� � �$�������������� � 
������������� �� "���"����!���� � $*�%����!-
���� +��� �� �'6���� �������� � ���)6�$��� 
����$/*��"��� �"��� $� ��)��'� � ���$���� 
����"�: ��������� �� ��/$��� �� ��������, ��-
%���' ��$)��, �)�!���� � ��������, ���������� 
� "������ �� ���$����� ���*������, ���$��/-
$��� �� ��������4� ������� �� �*���%��/$�-
��', �������� "*� ���/������� � �����+��� � 
��%����� �������� � $�. 


�$6�$'4� � ����� �)�!����, ����!��� "*� 
����&����� ���(����������� "������������ 
�� ���������, $� �� ��%�������� �)�!���', ��-
��!��� "*� �������� �� �����+���� �� �!�����-
+��� �� ��)��� � �"��, "*� �����'���� �� �"��� 
� ��%��/$��� �� ����&���' �� $������ � �*�-
��$��!����� � �"���, ��$�������� � ��!�)���� 
����$����. � ���+��� �� ���� �)�!���' �� ���-
������ ��������� ���������� � ���������� �� 
�"���� �*����������, "��� �� �������� ������-
+�'�� �� ��)��� � !�������� �� �����$��/���� 
"*� ��%�����+�'��. �������� �� ��/�� ��+����� 
�����' �� ���(����������� $�#���� �� ���+�-
�������� – �����' �� �)4�����, �� ��$��� �� 
���%�����, ������������ �� �$�� � $�. 

� ��%��/$��� �� �"��� � �"���� �*������-
���� – ��)��� � �"��; �����'���� �� �"���; ���-
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��!����� �� �����+���� �� �"���� $�#�����; 
������+�' �� !�������� �� �"���.  

� ��$���"� �����' – �*"���$��� �� �"��� � 
��)���� %����; $���%����� �� ����� � ��%����-
�����; ��%�����+�' �� �������; ���������'. 

� ��$��� �� ��)���� ���4�. 
� �(�"����� �)4����� – �)4����� �� ���-

��!�� ���������"� ���� � ��%�����+�'��; "���-
��"�+�' � �����H���, "���%� � ��+�����; ��$��� 
�� ���%�����.  

� �����&����� �� "��(��"��. 
#������� 	
��� 
� 
���������:  
1. =�*�*�&�������� �� �����'�� �� ��)��� 

� �"��.  
2. 
���&����� �� ������+�'�� �� ��)��� � 

�$���������������, ����. "�!������� �� ��$�-
��$������� � ��%�����+������� ���*������.  

3. ?�������� �� ���4����� �� ����)4����� 
� ����&����� �� ��'������� "*� ��%�����+�'-
��.  

4. ������� ���������� �� !�������� �� 
�"���, ���������� �� $�������� ��/$� �'6.  

5. �������� �� "�������������� �� �)4���-
�� � %���� � �"�� � ����������� �� �����'�� �� 
�*%�������� �� �����'�� � �*����� �� ������-
$����� ��&���'.  

6. ����"����4 �(�"�, ���+������� �����-
������� �� �����/������ �*� ���"�$�������, 
�����"��� � ���!������ �� ������������� ����-
$����.  

� �)�!������ �� ��������� �"������� �"�:!-
���� �� ���!"� �!�����+�. ��/�� �� ��6���� ���-
/��'����', ���$��'���� �� ���� � �$��, ���-
$����"��� �� �*��������� $�#����. =!�����+��� 
�� �� �+��'��� ��� "����"����, ��%��/$� �� ��-
���(��� �� ���6�!�� ��%������ � $������, "��� 
�� ������ ����+��*� �� "��(�$��+������� � 
$��"������� �� ���$������� �� ����� �� �)�!�-
����� ��(����+�' [3].  

 
�� /������ � �*���/���� �)�!������ 
��/� $� )*$� ��%��������� � �� �'��� ���*� 
�)�!�#���� ��)���� ���$� � +�� "��+��������� 
�� ���������� �*�6� �"��� � ����������&���'-
�� � ��%� � �����%��� �� ����"����4 �(�"� � 
�*���+���� �)4�����. 

 	)�!���'�� �� �������� ���$��������� 
���$ ��$*�)�!��� �����$���� �� ��/$��� �� 
"��"������� ��%�����+�', �� "��"�����' �"�� � 
�)�*/$��� �� /������� �*$*�/������ �"+����, 
"���� $� )*$�� ���+����� �����)�����. 	���-
$��'� �� ��$6�$'4��� (���� �� �)�!���� � 
������%.  

 I� �� �����' $� ������+������� ������ �� 
�������+�'�� �� ���/������� "*� ���*������, 
��/� $� � ������� $� �������� ���%����!���� 
��/$� ������+�' �� ������'���� �� ���*���-
����� � ������+�' 	��� ������'���� �� ���*�-

�������. � �*���' ���!�# �*����*� � "�� �� 
��$6�$'4��� �������, "���� )�6� $����� $� 
����"� ���*������, $�"��� �*� �����' ���!�# � 
��-�"��� �)�������: ������������� �� �������-
���� +��� ����/$� !������ �� �����/����, ��-
��6, "���� ��/� $� �� �"�/� ��/�� �*���&�� 
��%��$� �� 6���, "���� ���� ����� ������+�' �� 
�����/����. 	� %��$�� ��!"� �� ������������ 
�� !���&"��� ������� � $���� ����"�� �� �$��"-
�� ��/��. 

���
	� �
�������� 
�*� ������ �� �)�)4��� ��������� �� ��)��-

���� ����!����' �*�6� �$��������������� �� 
���$� �� ��$�+���"��� ���+������� � ��$���"��� 
"������������ �� �$������� ����$/*�� ��%�� $� 
�� ����$�� ���$���� ������*"� "*� ���������"�-
�� �"��� �� �$������� ����$���' [3]: 

1. M�"������� �*�6� ���������� �� !���&-
"�' �����+��� �� )����� �� ��$*�)�!��� �����-
���� �� ��%�����+������� ����$���� � ������-
+������� "�����"�+�' "��� ����% �� �����%��� 
�� ������������� +��� � �$��������������. 

2. ������������� � �)�!������ � ��$$*�-
/����� �� ���(����������� "����(�"�+�' �� 
��������� $� �� ����$��� "��� ������%�!��"� 
(��"+�' �� ������������ �� !���&"��� ������� 
� �$��������������. �*��/$����� �� �����"*�-
���� �)�!���� � �$������� ��%�����+�� 4� ��-
��&� "�������������� �� !���&"��� �������, 
4� �������� �� ��-����"� "�!����� �� ��)��� � 
4� �*$�#���� �� �����%��� �� )����� �� ��%�-
����+������� � ��!���� ��������.  

3. M�������� � ��$$*�/��� �� ��"��� ��-
%�����+����� "������ � �$������� ����$����, 
"�'�� $� �*�$�$� ����� ���+������� � ��+��-
����� ��*�"� �� ��������� �*� �$������� ���-
����+�'. ���� )��%����'��� �� �����'�� �� ��-
����+�'�� �� ��)��� � �� �����%��� �� ���)6�-
$����� "�!����� ��� ��*4����'���� �� �$���-
���� $�#�����, ��� �*����������� �� ���� ��-
$��� �� ��)��� � ��� ��$6�$ "*� ��+�������.  

4. 
��������'�� �� ��������� �� �*���%-
��/$���'. ?� ��$�)�'���� ������+�'�� �� ��-
$�+���"�' �������� � ���)6�$��� $� �� ���$�-
������ ���"� �� ���� �� ������ ����&����� �� 
�*���%��/$���'��, �� � �� �*��/$��� �� ����%� 
"������� �� �+��'���� �(�"��������� � "�!���-
���� �� ��)���, �������� �� ���(��������� 
����$���� �� ���� �� "������������ �� ������� 
$�*/�����. 

5. 
����/$��� �� ����!����' �� ���$����� 
������+����� (�"���� � �'6���� �$���������-
����, "���� $� �� ��*4����'��� �����$�!�� � 
+�� �������'�� �� ��������� � ������+������� 
����"���� � �$�������� �� ������+������� ��$-
6�$�. ������������ ��/� $� ��"�:!� �*�' �� 
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"�����"�+�'�� „��$��� – ��%���”. ��%��� 4� ��� 
�)�"����� �)����� ��*�"� � "���"+�' � �����-
�������. 

6. 
���&����� �� �$��������������� �� 
�*���$��!������� !��� �����%��� �� ��)���� 
������%��� ���%����, ���%���� �� ��#�)��$��% 
� $�. 

7. 
���&����� �� ��+��������6���%�!���� 
"������������ �� �$������� ����$/*�� � ���-
��%��� �� ��-����)6����� ���)����� �� ��%���-
��+������� ������$�#����' – ��6��' �)6���, 
��������� �� ���'��, ����$��'4��� %� (�"��-
��, "�"�� � ����$���, !��� "���� ��%�� $� �� 
�*�$�#�����. ��"� �� ��%�� $� �����%�� ����%��-
+�' ��/$� ��%�����+������� +��� � ��$���$�-
������, ��!�������� +��� �� ���/������� "��� 
%����+�' �� ����6.  
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